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Boston Consulting Group (BCG) es una
multinacional de consultorfa de gestion, lider en
estrategia de negocios. Colaboramos con clientes
de todos los sectores y dreas geograficas para
identificar las oportunidades de mayor valor,
abordar los retos mas relevantes y transformar los
negocios. Nuestro enfoque a la medida de cada
cliente combina el conocimiento profundo de la
dindmica empresarial y de los mercados con una
estrecha colaboracidn con todos los niveles de la
organizacidn. Esto garantiza a nuestros clientes la
consecucion de ventajas competitivas sostenibles,
la construccién de organizaciones mas capacesy
la obtencidn de resultados duraderos. Fundada en
1963, BCG es una sociedad limitada con mas de 90
oficinas en 50 paises.
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La Asociacion para el Desarrollo de la
Experiencia de Cliente (DEC) esta formada

por algunas de las mas destacadas marcas
espafolas e internacionales y expertos de
referencia en el drea de Experiencia de Cliente.
Nacida en marzo de 2014, se trata de la primera
organizacion empresarial y profesional que
promueve las mejores prdcticas y la busqueda
de la excelencia en Experiencia de Cliente en
Espafna e Iberoamérica. Su misidn es desarrollar
el concepto de Experiencia de Cliente en toda

la sociedad para que nuestras empresas sean
reconocidas por proporcionar una experiencia
Unica, diferencial y rentable, que genere fuertes
vinculos con sus clientes y sea la base del
crecimiento sostenible de sus resultados.
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PROLOGO DEL PRESIDENTE DE DEC
LA VELOCIDAD IMPORTA

El mundo empresarial tiende a dividirse en dos tipos de compafifas, unas que mantendran su relacidn directa con
los clientes y otras que quedardn relegadas a ser meras factorfas proveedoras de las anteriores. En las primeras
ediciones de este informe (2014 y 2016) poniamos de manifiesto la relevancia estratégica de la Experiencia

de Cliente, asf como su evolucidn y fortalecimiento a lo largo de los afos. En 2018, observamos cémo el ritmo
frenético de la demanda de los clientes sélo es seguido por unas pocas empresas, aquéllas que realmente ponen
al cliente en el centro de sus decisiones y acometen una transformacién auténtica, agil, constante, y sobre todo
coherente, a lo largo de los afos.

Esta nueva edicién confirma el esfuerzo interno que vienen realizando las empresas en Espafa en sus modelos de
Experiencia de Cliente. Observamos un incremento de cinco puntos, algo méas moderado que en otras ediciones,
en el ndice de Desarrollo de la Experiencia de Cliente (IDEC). Sin embargo, una parte sustancial de esta mejora se
debe al gran impulso de las empresas lideres en Experiencia de Cliente, que vuelven a distanciarse, generando un
importante gap con el resto del mercado.

Desde el punto de vista del cliente, parece que los esfuerzos de muchas companfas no son suficientes; observamos
un importante retroceso en la valoracion de la experiencia percibida que pierde 10 puntos porcentuales, frente a

la tendencia ascendente de los dltimos afos. La razdn principal es el cambio que se ha producido en el entorno de
consumo. Las expectativas de los clientes son mucho més elevadas debido a las experiencias diferenciales de algunas
marcas (elevando la barra para el resto de empresas e industrias) y nuevas ofertas disponibles con un abanico mds
amplio de opciones, un mejor disefio, méas y mejores canales, y un servicio personalizado en cada interaccién.

Un afio mas, quiero agradecer a Boston Consulting Group su compromiso con el desarrollo de la Experiencia
de Cliente, y a las muchas empresas que han participado en este informe para hacer de él una referencia
internacional. Es también para nosotros un orgullo constatar que las principales empresas espafiolas siguen
utilizando el framework de DEC, La Onda del Cliente, para abordar con garantias su estrategia de cliente.

La difusién en los Ultimos afos de informes, metodologfas y reconocimientos en esta materia, han facilitado en
gran medida la incorporacién de la Experiencia de Cliente en la agenda de los CEO. Hoy en dfa, cualquier empresa
de nuestro pafs tiene en su mano las palancas y las herramientas necesarias; sélo hace falta lo mds importante, la
firme voluntad para transformarse y evolucionar a la velocidad que demanda el mercado.

Un abrazo,

Jorge Martinez-Arroyo
Presidente de DEC (Asociacidn para el Desarrollo de la Experiencia de Cliente)
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En este informe analizamos cdmo estdn abordando las empresas la Experiencia de Cliente
en tiempos de grandes expectativas y cémo percibe el cliente los esfuerzos que éstas
emprenden. Para ello, hemos replicado el estudio que llevamos a cabo en 2014 y 2016 para
entender la evolucién que se ha producido en los Ultimos cuatro afnos. Con este fin, hemos
realizado méas de 20.000 entrevistas a consumidores para recabar su percepcién sobre la
experiencia que les proporcionan unas 200 marcas en 20 sectores diferentes. A su vez, hemos
preguntado a unas 60 compafiias sobre el desarrollo de sus modelos de gestidn interna de

la Experiencia de Cliente. De esta forma, recogemos tanto la visién de los clientes como la
de las compafias, para conseguir una perspectiva integral del estado de la Experiencia de
Cliente en nuestras empresas.

Para analizar el grado de desarrollo de los modelos internos de gestién, hemos utilizado La
Onda del Cliente, herramienta disefiada por los expertos de DEC como hoja de ruta para los
profesionales de la Experiencia de Cliente. La Onda del Cliente gira en torno a cinco les que,
en su conjunto, conforman el modelo interno de la Experiencia: Identidad Unica, Impulso
organizativo, Implicacién de las personas, Interacciones e Interpretacién y accidn.

La madurez del modelo interno en torno a La Onda del Cliente se cuantifica utilizando el
(ndice de Desarrollo en Experiencia de Cliente (IDEC).

En el analisis de la Experiencia desde el punto de vista de los consumidores hemos utilizado
el Brand Advocacy Index (BAI) desarrollado por BCG, que mide con precision la calidad de la
experiencia proporcionada en funcidn de las recomendaciones y criticas reales de clientes,
antiguos clientes y no clientes en torno a las marcas, y su impacto en el crecimiento. Durante
los Ultimos anos, hemos aplicado el BAI en estudios en 35 paises, con respuestas referentes a
mds de 1.000 marcas de 35 sectores diferentes incluyendo B2C y B2B.



INDICE

Experiencia de Un mundo
Cliente: cada ados
ano recibe velocidades

mas atencion

Crece la
importancia
de atributos no
relacionados
con el precio

El desencanto
del consumidor:
del entusiasmo
a laindiferencia

La digitalizacién
mueve el BAI

06

Invertir en
Experiencia

de Cliente: una
apuesta ganadora

pag. 38

07

Conclusiones
del estudio

Anexo:
Metodologia




En 2018, sin embargo, esto ha cambiado ligeramente: el IDEC ha
aumentado de manera significativa de media en las empresas
mejor valoradas (ocho puntos porcentuales), mientras que las
peor valoradas apenas han mejorado un punto porcentual o
incluso se han quedado estancadas (figura 1).

01. EXPERIENCIA DE CLIENTE:
CADA ANO RECIBE MAS ATENCION

El indice de Desarrollo de Experiencia de En elinforme de 2016 observdbamos que
Cliente (IDEC) es un pardmetro que mide todas las empresas —las mejor valoradas

el desempefo de una empresa, atendiendo v, sobre todo, aquéllas con una peor

a las cinco dimensiones concretas de la valoracion por parte de los clientes—

Onda del Cliente: Identidad Unica, Impulso  apostaban por mejorar la Experiencia
organizativo, Implicacion de las personas, de Cliente, con lo que se difuminaba
Interacciones, e Interpretacién y accion. considerablemente la diferencia entre ellas.

Los esfuerzos que han hecho las empresas por mantener una
excelente Experiencia de Cliente quedan patentes en el grafico,
donde se aprecia que la mayorfa ha alcanzado la madurez en
este ambito. Sin embargo, las diferentes dimensiones de la
Onda del Cliente han evolucionado de manera dispar, y los
resultados de unasy otras varfan dependiendo de la dimensidn.

FIGURA 1| LAS EMPRESAS MEJOR VALORADAS HAN AUMENTADO
SIGNIFICATIVAMENTE SU IDEC
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De los datos de este afio podemos extraer
dos conclusiones interesantes. Por un
lado, hay dos dimensiones en las cuales
las empresas lideres han alcanzado ya

un nivel de madurez adecuado: Impulso
organizativo e Identidad Unica. En ambas,

las compaffas mejor percibidas crecieron
considerablemente entre 2014 y 2016y,
este afo, al haber alcanzado ya un nivel
de desarrollo muy alto, se mantienen casi
planas.

las empresas tendrdn que delinear nuevas directrices
para mejorar su relacién con los clientes y desarrollar métricas concretas
para cuantificar indicadores como la tasa de abandono, la fidelidad de
los clientes y los ingresos por consumidor. Esto les permitird, conseguir
beneficios sostenibles. En cada interaccidn deberan plasmar la visién, los
valores y los atributos de la marca, asf como diferenciar su propuesta de
valor con un estilo Unico.

Impulso organizativo: si bien estas empresas no han dejado de destinar
recursos a la mejora de la Experiencia de Cliente, todavia deben ir mas alld
en lainvolucracidn de las esferas mads altas y los expertos en Experiencia
de Cliente, para que siga siendo uno de los objetivos primordiales de la
compafia. Para ello, deberdn encontrar nuevas formas de trabajar, mas
agiles y dindmicas que permitan satisfacer las exigencias de los clientes,
definir mejor los foros de decisidn, y actuar como embajadores del enfoque
en el cliente.

AUTOEVALUACION DE LAS EMPRESAS POR SUBDIMENSION VS. 2016

IDENTIDAD UNICA (valoracién media por puntos percentiles)

0.02 0.03 [O0sY -0.01
Marca Estilo Estrategia ROI
IMPULSO ORGANIZATIVO (valoracién media por puntos percentiles)
003
Liderazgo Organizacién Recursos Foros de decisidn Accién

En ambas dimensiones se ha ampliado la brecha entre las empresas mejor valoradas y las
mas rezagadas. Estas Ultimas habfan avanzado poniéndose casi a la par de las primeras
durante los Ultimos afnos, pero se han vuelto a quedar atrds. Como indica la figura 1 (pagina 6),
en 2018 las mejores y las peores estan separadas por 41 puntos en Identidad dnica (frente a
los 29 puntos de 2016), y por 46 en Impulso organizativo (frente a los 40 de 2016). Observamos
también que las mejores empresas han mejorado apenas cuatro puntos desde 2016, en
identidad, y un punto en impulso organizativo, y las peores empresas han retrocedido ochoy
cinco puntos, respectivamente.
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Por otro lado, hay tres dimensiones que habfan experimentado un desarrollo menor en el periodo Se observan dos diferencias principales en las mejores practicas segun los clientes

anterior —Implicacién de las personas, Interacciones, e Interpretacidon y accidon-y, por tanto, tenian respecto a las empresas mas rezagadas (figura 2):

un mayor recorrido de mejora, a las que las empresas han prestado una gran atencién en los

dltimos dos afnos, obteniendo unos resultados muy positivos. Para lograrlo, han puesto en marcha 1. Mayor nivel de personalizacidn de los customer journeys, donde las mejores los

una serie de iniciativas en cada una de ellas: personalizan en el 20 por ciento de los segmentos, frente al uno por ciento de las peores.

Implicacidn de las personas: las companias han alineado la experiencia del
empleado con la del cliente, han involucrado a los empleados en el disefio de la
experiencia y han formado a la organizacion en lo relacionado con la Experiencia de
Cliente. Ademds, han extendido a sus proveedores el compromiso con el cliente final.

2. Mayor nivel de escucha del cliente, donde las mejores practicas consiguen que un
72 por ciento de su base de clientes conteste a encuestas transaccionales respecto al
18 por ciento de las mds rezagadas.

La aplicacién de la nueva regulacién GDPR ha mermado las respuestas de las encuestas

Interacciones: las mejores empresas en esta dimension han conseguido , _ o
globales debido a que muchos clientes no han renovado su consentimiento.

proporcionar una vision unica de su marca a los clientes, han garantizado la
coherencia de la experiencia en los diferentes canales y han simplificado los

estdndares de interaccion para enfocarse en la experiencia. No obstante, todavia hay FIGURA 2 | MAYOR PERSONALIZACION Y ESCUCHA ENTRE
potencial para explotar mejor la segmentacion de los clientes y sus customer journeys. LAS MEJORES PR ACTICAS

pel

Interpretacién y accidn: las organizaciones que mejor o han hecho han
realizado un seguimiento de las iniciativas que han llevado a cabo para poder
actuar en consecuencia, han escuchado y analizado el feedback de los clientes en Segmentos para los
. . que se personalizan los 0
los momentos de la verdad, y han observado al consumidor para entender mejor

>

. . customer journeys
su comportamiento y poder innovar.
AUTOEVALUACION DE LAS EMPRESAS POR SUBDIMENSION VS. 2016 Respuestas a encuestas
transaccionales del total 18%
IMPLICACION DE LAS PERSONAS (valoracién media por puntos percentiles) de la base de clientes
0.01 0.01 0.13
Experiencia de Involucracidon Aprendizaje Politicas de Proveedores
empleado RR.HH.

20% mejores segun los clientes @ Media @ 20% peores segun los clientes
INTERACCIONES (valoracién media por puntos percentiles)

0.06 I oTo0T 0.03 0.0 0.04
Disenar Pasillo del Empoderamiento Consistencia Visién dnica Estdndares
y validar cliente de canales de cliente

INTERPRETACION Y ACCION (valoracién media por puntos percentiles)

0.03 0.04 0.09 0.06 0.13
Medicidon Voz del cliente Anélisis Innovacién Anticipacién
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02. UN MUNDO A DOS VELOCIDADES

Si bien esperdbamos una mejora de la
Experiencia de Cliente que continuara la
tendencia de los afos anteriores, en este
periodo se ha producido un ligero retroceso
en todos los sectores y se ha alcanzado un
nivel méas en linea con el de 2014.

Esto se debe a que el mundo de la
Experiencia de Cliente avanza a dos
velocidades: la velocidad a la que
evolucionan las empresas y la velocidad a
la que lo hacen los clientes. Como hemos
visto en la seccién anterior, las empresas
llevan afos esforzandose por mejorar la
Experiencia de Cliente, logrando un alto
grado de madurez. No obstante, pese a
sus victorias en esta carrera de fondo, no
consiguen alcanzar a un cliente que les
lleva la delantera con una amplia ventaja.

La Experiencia de Cliente es la diferencia
entre la percepcidn del servicio prestado por
las empresas y las expectativas iniciales del
cliente. Las empresas en los Ultimos anos
han mejorado su desempeno, la calidad de
sus acciones, el grado de preparacion previa
y el talento de sus empleados.

El motivo por el que el servicio prestado
por las empresas no cumple totalmente
con las expectativas del cliente reside

precisamente en el protagonista de la
experiencia. Corren tiempos en los que el
cliente tiene mds informacidn que nunca,
lo que le da mas poder. El consumidor

de la era digital es méds exigente y tiene
expectativas mucho mds elevadas. De
hecho, son los clientes entre 18 y 24 afos
los que mas penalizan a las marcas,
mientras que los mayores de 65 anos
pueden recomendar hasta cinco puntos
porcentuales mas que los millenials.

JA qué se debe esta gran diferencia?

En la actualidad, el cliente tiene a su
alcance un oferta de productos mas
amplia, desintegra con su compra la
cadena de valor, y va en busca de la
omnicanalidad, la digitalizacidn, la elusidn
de puntos de friccién y la personalizacion
a lo largo de todo el customer journey de
principio a fin, gracias al aprovechamiento
del Big Data y Advanced Analytics.

Todo ello ha provocado una caida en el

BAI general. Como se puede apreciar en la
figura 3, el BAI global se ha reducido en 10
puntos con respecto al de 2016, y estd casi
en linea con el recogido en 2014.

FIGURA 3 | RETROCESO EN
LOS RESULTADOS DEL BAI

BAI
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Este cambio proviene de una menor y los neutros han cambiado poco, pasando

recomendacion de las marcas por parte de un 31 a un 33 por ciento y de un 38 a
de los consumidores en general, como un 41 por ciento, respectivamente. Por
queda reflejado en la figura 4: el segmento  Ultimo, los clientes que critican a las

de clientes que ha cambiado mds en este marcas, ya sea cuando se les pregunta
sentido es el de aquellos que recomiendan o espontdneamente, también se han
espontdneamente las marcas, que ha reducido bastante en términos relativos,
pasado de un 26 por ciento en 2016 a ya que se han incrementado de un tres a
apenas un 15 por ciento en 2018. Los dos un siete por ciento y de un uno a un cuatro
segmentos centrales, es decir, aquellos por ciento, respectivamente.

que recomiendan cuando se les pregunta,

FIGURA 4| REDUCCION GENERAL DEL NIVEL DE RECOMENDACION
DE LOS CLIENTES

Recomendadores Criticos
esponténeos Neutrales esponténeos

|

|

0 20 40 60 80 100

Esto es especialmente significativo dado que, seglin nuestra metodologia, las personas

que hablan sobre las marcas de forma espontdnea tienden a dar mas veces su opiniény a
ser mas influyentes que aquellos que recomiendan sdélo cuando se les pregunta. Por este
motivo, para construir el indice BAI duplicamos el peso de las recomendaciones y las criticas
espontaneas respecto a aquéllas que no lo son.
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03. EL DESENCANTO DEL CONSUMIDOR:
DEL ENTUSIASMO A LA INDIFERENCIA

El descenso apreciado en el nivel de ultimo, se hainvertido en un 14 por ciento
recomendacion es el efecto conjunto de los casos la percepcidn de otras marcas
de tres tipos de cambios que se han gue antes estaban muy bien consideradas
producido en determinadas marcasy en y ahora experimentan una mala

todos los sectores. Por un lado, la afiliacion  percepcidn por parte de los consumidores.
a algunas marcas se reduce en un 39 por La tendencia predominante es el paso del
ciento. En otras, el entusiasmo al hablar entusiasmo a la indiferencia por parte de
de ellas se ha transformado en indiferencia  los consumidores.

(en un 46 por ciento de los casos) y, por

39% |
La afiliacidn |
se reduce (

14%
La afiliacién
se convierte
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